













Leadership as an Art 








 This article considers leadership as an art rather than a science. It attempts to articulate the 
“knowledge-in-practice” held by a world-class musician (a Japanese koto player) and a business leader by 
way of examining a dialogue between the two.  
 Lessons taken from their “knowledge-in-practice” include: indicate your direction, persuade others by 
showing credible commitment, feel the ease or unease (the “breath”) of the given circumstances and 
respond flexibly, pace your breathing to pressures from behind, act like a mirror for others to know 
themselves, bring about innovation by combining things differently, teach awarness and sharpen senses, 
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 9）鈴木鎮一『愛に生きる 才能は生まれつきではない』（講談社、1966年）参照。 





































































10）シャロン・ダロッツ・パークス／中瀬英樹訳『リーダーシップは教えられる』（ランダムハウス講談社、2007年）、Sharon Daloz Parks, 
Leadership Can Be Taught (Harvard Business School Press, 2005) 参照。 









































































第14巻１号 ARTとしてのリーダーシップ－対話による実践知の言語化 13 
値観、考え方や習慣を変化させて、新しい状況に適応させることだという16）。リーダーは、人々か
ら権威（法的権限を含む）を付与された代理人として、人々を適応の仕事に挑戦させるのである。
人が新しい状況に適応しようとすると、苦痛やストレスを感じる。急激な変化に抵抗し、変化から
逃れるために、問題の責任をリーダーに押しつけようとする。したがって、リーダーは、変化に伴
う苦痛やストレスや不満に耳を傾け、ストレスを加減しなければならない17）。 
 解決すべき優先問題を見極め、人びとが学習して変化できるギリギリの限界を察知し、軌道修正
をするためには、人びとの喧噪から一旦離れて、問題を遠くから眺め、人びとの声なき声に耳を澄
ます必要がある。リーダーには音楽家のように、沈黙の間をとることが求められるのである。問題
を時には遠くから眺め、ストレスを加減し、押すべきか聴くべきかのタイミングを決めるのは、即
興性である18）。ジャズのジャムセッションに似ている19）。リーダーには、相手と自分の距離を測り、
反応を確かめ、聴衆との相互関係を常に意識することがもとめられる。これは音楽家に求められて
いる資質である。リーダーシップは人格や才能だけによるのではなく、音楽と同様のアート（art）
と考えるべきなのである20）。 
16）前掲注（14）Heifetz 22参照。 
17）前掲注（14）Heifetz 104-113参照。 
18）前掲注（14）Heifetz 272参照。 
19）ショーンは、ジャズの即興演奏における聞き合い、感じ取り、調整、伴奏和音の変化、結合、再結合のプロセスを行為の中の省察
と呼んでいる。ショーン、前掲注（13）56～57頁参照。 
20）実践の中での習慣づけによって身につく点でも音楽と共通する。アリストテレスは、徳は自然に備わるものではなく堅琴の演奏と
同じくart（技術、technē）だと主張して、実践すること、習慣づけることによってよい演奏者になったり悪い演奏者になったりす
るという。彼のいう「技術」は自然（physis）を再現することであり、詩作、音楽、舞踏を含む概念である。現代では「芸術」と
呼べるだろう。『ニコマコス倫理学』第２巻第１章、『詩学』第１章参照。 
